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KONFLIKTY SPOLECZNE W ZAKEADZIE PRACY
1. Konflikty spoleczne, ich Zrédta i przyczyny

Gidwnym celem prezentowanego opracowania jest opisanie prze-
jawéw i wyjasnienie przyczyn powstawania konfliktéw w zakXadzie
pracys Opracowanie to oparte jest na materiale empirycznym zebra=-
nym w trzech przedsiebiorstwach woj.bydgoskiego. W roku 1985 prze-
prowadzono badania ankietowe, ktérymi objeto Zaktady Radiowe "Uni
tra-Eltra" w Bydgoszczy, Paristwowy Osrodek Maszynowy w Tucholi i
Zaktady teleelektroniczne "Telkom=Telfa" w Bydgoszczy. Charaktery-
zujac pordwnywane przedsiebiorstwa = nazwijmy Je w kolejnosci A,B,
C. Materiat empiryczny zgromadzony drogg badari ankietowych obejmo-
wat populacje pracownikéw - 504 osoby. Dokonane wigc szacunku wys=
tepowania konfliktéw na podstawie odpowiedzi na pytanie: "Jakle wg
Pana/i/ czynniki powodujg najczgscie]) powstawanie konfliktéw w za-
ktadzie pracy?. Przyjeto przy tym a priori, Ze podane czynniki, po=
wodujgce konflikty w poszczegdlnych przedsiebiorstwach wynoszg po
100 %, Czynniki te odpowiednio sklasyfikowano i podporzgdkowano im
okreslone odsetki /Tabela 1 i 2/, zaleznie od proporcjonalnego na-
silenia, czestosci wystgpowania. Zgromadzony w ten sposéb materiax
empiryczny zosta® uporzadkowany wg kryterium czestosci wystgpowa=-
nia, WskaZnik czestedci informuje o tym, w jekim stopniu rozpowsze-
chnione jest wystepowanie poszczegélnych czynnikéw powodujgcych kon=-
flikty spoleczne w zakladzie pracy. Na podstawie wymienionych /réw-
niez w Tabeli 1 i 2/ wskaZnikéw dokonano oceny zjawiska konfliktu
w badanych przedsigbiorstwach. W zwigzku z tym naleZy przytoczyd
wyniki badai odnoszgce sie do przedsigbiorstwa A,B i C. W plerwszej
kolejnoéci poddano analizie wyniki badari odnoszgce sig do przedsie=-
- biorstwa A 1 B, ze wzgledu na analogiczne czynniki powodujgce kon-
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flikty spoleczne. . ;
Przystepujac do analizy opinii badanych pracownikéw na temat

konfliktéw spolecznych, posituzry sie Tabelg 1, obrazujgcy rozkiad
poszczegblnych czynnikéw, Dane zawarte w Tabeli 2 wskazujg, iz zla
organizacja pracy Jjest gléwna przyczyng konfliktéw spotecznych w
zaktadzie pracy. Jesli chodzi o oceny negatywne, najwyzszy ich od-
setek wystepuje w przedsigbiorstwie B =~ 86,3 %, zas w przedsiebior=-
stwie A-78,7 %, przy Srednim nateZeniu w A i B-82,5 %. MoZna powie-
dzie¢, iz badani w wickszosci oceniajg organizacje pracy w katego-
riach negatywnych: Nastepnym czynnikiem ocenianym przez ogéX bada=-
nych jest atmosfera pracy. OtéZ 83,7 % badanych w przedsigbiorstwie
Ai83,8%wB uwaza, iz zla atmosfera pracy jest przyczyng konfli-
ktéw spotecznych. Wszak wiadomo, iz zla atmosfera pracy rodzi stany
. niezadowolenia poszczegdlnych pracownikéw ma negatywny wpiyw na wy-
dajnosé i jakosé pracy.

Nader istotna sprawg oceniang przez badanych byl sposéb trak-
towania podwtadnych przez przelozonych w poszczegdlnych przedsie-
biorstwach. Problem ten jest o tyle wazny, ze dotyczy bezposrednie-
go oddzialywania na ludzi, co nie jest obojetne dla sprawne]j realiza-
c3ji procesu produkcyjnezo. Procent respondentéw oceniajgcych negatyw-
nie stosunek zwierzchnikdéw do podwtadnych jest najwyzszy w przedsie=
biorstwie B-91,3 %, nizszy w A=75 %, przy srednim nateZeniu w obu
badanych przedsiebiorstwach - 83,1 % por. Tabela 1/. Nalezy przy tym
podkreslié, iz nasilenie ocen negatywnych dwiadezyé moze o braku umie-
jetnosci w kierowaniu zespolami ludzkimi.

Nieprawidlowy podzial pracy zostal oceniony przez badanych -
jako istotna przyczyna powstawania konfliktéw /85 % respondentdéw w
przedsiebiorstwie A 1 77,5 % w B, Oceny niewlasciwego /niesprawiedli-
wego/ podziatu premii i nagréd ksztaituja sie odmiennie w badanych
przedsiebiorstwach. I tak: jesli chodzi o oceny negatywne, najwyz-
szy ich odsetek wystepuje w przedsiebiorstwie B=-86,2 %, za$ w przed-
siebiorstwie B-81,2 %, przy éredniej nate2enia w A i B - 83,7 %.

Nastepnym symptomem powodujgcym konflikty s warunki pracy.
Zte warunki pracy w sposéb istotny rzutujg na poziom sprawnosci
przedsiebiorstwa produkcyjnego i wplywajg nierzadko na ksztattowanie
postaw wobec pracy. W przedsiebiorstwie B odsetek badanych oceniajg-
cych negatywnie jest dosé wysoki - 74,9 %. W przedsiebiorstwie A
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oceng negatywng potwierdzilo 65 %, przy Srednim nétgteniu wskaZni=
ka w poszczegdlnych przedsiebiorstwach - 70 %.
¢ Poréwnanie ocen badanych .pracownikéw dotyczacych powigzah ko=
teryjnych w badanych przedsigbiorstwach potwierdza teze,iZ wszelkie
tego typu uklady wplywaja na dezintegracje zatogi oraz przyczynia-
Ja sie do powstawania sytuacji konfliktowych. Nalezy dos¢ jedno-
znacznie podkreslié, Ze nasilenie ocen negatywnych w przedsiebiors-
twie B-83,7 % i A=82,5 % moze s$wiadczyé o stylu pracy kadry kierow-
niczel, jako stylu nie moggcego prowddzié¢ do pozadanych dla przeds-
sigbiorstw efektdw. Analogiczna sytuacja wystepuje w przypadku fawo=-
ryzowania "swoich®?. Rozmiary tego zjawiska sg wg ocen badanych naj-
wieksze w przedsigbiorstwie A-90 %, nieco niZsze w przedsigbiorstwie
B=76,2 %, przy Sredniej natezenia w A i B-83,1 %. Fakt wystgpowania
wysokiego natezenia tego zjawiska w poszczegélnych przedsiebiorst-
wach, odbija si¢ ujemnie na stosunkach miedzyludzkich, na prestizu
kierownictwa zakladu = powodujgc negatywne skutki w procesie pracy.
Przedstawiona w Tabeli 1 ocena dziesieciu czynnikdéw powodujg-
eych konflikty spoleczne w zakladzie wskazuje, iz w poszczegdlnych
przedsiebiorstwach nie wystepujg zbyt razgqce réznice w wartosciach
Sredniej. Rozklad Sredniej w kategorii badanych kobiet wymosi 3,4
punktu, natomiast w grupie mgZczyzn 0,3 punktu. Nalezy przy tym do=-
daé, iz nasilenié ocen negatywnych w przedsigbiorstwie B, jest o
3,7 punktu wieksze, anizeli w przedsiebiorstwie A /Tabela 1/.
Przedstawione powyZzej oceny negatywne wskazujg, iz do istot=
nych czynnikéw, ktére powodujg konflikty spoleczne w zakladzie na=-
lezg: zXa atmosfera pracy, niesprawiedliwy podziaX premii i nagréd,
zla organizagja pracy, niewlasciwy stosunek zwierzchnikow do pod-
wladnych oraz powigzania klikowe i faworyzowanie "swoich".
Uzupeilniajgc powyzsze rozwazania, warto wiec poszerzy¢ anali-
Ze empiryczng O wyniki uzyskane z badari: w Zakladach Teleeletronicz-
nycn "Telkom=-Telfa" w Bydgoszczy /C/. Dodatkowa analiza wynikdw de-
terminowana jest nieco innym uktadem czynnikdw powodujgcych konfli-
kty. Wywniki zawarte .w Tabeli 2 uwidaczniajg, iz nasilenie ocen ne-
gatywnych w przedsiebiorstwie C jest znacznie mniejsze, aniZeli w
przedsiebiorstwie A i B. Stosunkowo wysoki procent ocen negatywnych
dotyczy niesprawiedliwego podziaXu premii i ptac /84,6 %/. ‘'rocent
ocen. negatywnych jest znacznie wyZszy w kategorii megiczyzn /46,5 %/
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anizeli w grupie kobiet /38,1 %/. W drugiej kolejnosci badani wy-
mienili niewltadciwy stosunek przelozonych do podwiadanych /76,8 %/.
Mniejsze wskazniki ocen negatywnych notuje sig w grupie badanych
-kobiet /8,5 %, niz w grupie meZczyzn /68,3 %/. Z powyzszego wynika,
i2 zdecydowana wiekszo$é meZczyzn uznata ten czynnik jako g1dwng
przyczynq'powstawania konfliktéw. Réwniez wysoki wskaZnik ocen ne-
gatywnych przypisano takiemu czynnikowi, jak brak kultury w zacho-
waniu pracownikéw /67,6 %/. W tej kwestii wypowiedzialo sig 29,6 %
kobiet i 38 % badanych meZczyzn.

- Inng przyczyng powodujgca konflikty jest niedostateczna in-
formacja. Oceny negatywne w poszczegdlnych grupach badanych s3
zréznicowane, albowiem w kategorii kobiet ksztattuja sig na pozio-
mie 16,9 % 1 w kavegorii meZczyzn odpowiednio - 45,1 %.

Nie najlepiej oceniono réwniez organizacje pracy. 0téZ ponad
60 % o0gétu badanych, w tym 9,8 % kobiet i 50,7 % meZczyzn uznato
zta organizacje pracy jako Zrédto powstawania konfliktdéw spolecznych
w zakladzie pracy. Szczegdlnie wysoki wskaZnik ocen negatywnych no-
tuje sie w grupie badanych mezczyzn.

Nie bez znaczenia dla ogdlnej atmosfery w zespole jest sSwia-
domosé jego czlonkéw dotyczica wadliwe] polrtyki kierownictwa za=
ktadu w zakresie podzialu nagréd, wyréZnied i awansdw. Nasilenie
ocen negatywnych wystepuje zardéwno w grupie badanych kobiet - 23,2
%, jak i w grupie meZczyzn - 33,8 %. Warto przy tym wyjasnié, iz
wadliwa polityka w zakresie podziatu nagréd, wyréZnied czy awansdw
jest nie tylko Zrdédlem powstawania konfliktéw, lecz takze ‘istotnym
czynnikiem ksztaltowania sie spolecznie niepozgdanych postaw wobec
pracy. '

Istotng przyczyng zaburzeri w stosunkach w zakladzie pracy .sq
niedoziggniecia we wdrazaniu nowej techniki i technologii. Rozklad
procentowy opinii badanych wskazuje, 2e 10,6 % kobiet i 34,5 % me-
2czyzn uznaje ten czynnik za symptom negatywny /por. Tabela 2/.

Nie wnikajgc glebiej w szczegdly trzeba stwierdzieé¢, iz ba-
dane kobiety mniej krytycznie ustosunkowaty sie do poszczegdlnych
czynnikéw, anizeli ankietowani meZczyZni. Wyniki analizy potwier-
dzaja, iz $rednia wyboru w odniesieniu do dziewigciu czynnikdw
ksztaltowala sie w grupie kobiet na poziomie 19,4 punktu, nato-
miast w grupie badanych meZczyzn =39,5 punktu. Z tego wynika, 2Ze
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réznica ocen negatywnych wynosi odpowiednio 20,1 punktu,

Majgc na uwadze analizowane czynniki zwigzane z przyczynami
powstawania konfliktdw spotecznych w zakladzie pracy, wypada wy=-
mienié te, ktére uznano za najbardziej istotne, Wedlug ocen nega-
tywnych moZna je uszeregbwa¢ w kolejnosci:

1 ranga - niesprawiedliwy podzial premii i ptac,

2 ranga - niewlasciwy stosunek przelozonych do podwtadnych,
3 ranga - brak kultury w zachowaniu pracownikéw,
4 ranga - niedostateczna informacja,

5 ranga - zla organizacja pracy.

Reasumujgc mozna powiedzied, iz analizowana grupa czynnikéw
powodujgca konflikty w przedsiebiorstwie C uwydatnia mniej netaty-
wne opinie, anizeli w przedsiebiorstwach A i'B. Najczestszymi przy-
czynami konfliktdw sg: niesprawiedliwy podzial premii i nagrdd,
niewtasciwy stosunek przelozonych do podwladnych, zta organizacja
pracy, zla atmosfera pracy, powigzania koteryjne.

2. Sposoby zapobiegania i rozwigzywania konfliktéw

- RJhlegloéé problemdéw zwigzanych z wystepowaniem konfliktdw w
zaktadzie pracy wskazuje, Ze z reguly wplywaja one negatywnie na
wydajnosé pracy, dezorganizujg biezgcy jej tok, dezintegrujg zato-
ge i w duzym stopniu pochtaniajg "energie" spoleczng.

Naletafoby réwniez rozpatrzyé rodzaje konfliktéw ze wzgledu
na strony w nich uczestniczgce. W tym aspekcie moZna wyrdinié na=
stepujgce:

- miedzy zaekladem a jednostkg zwierzchnig, do ktdérych dochodzi naj=-
czeSciej na tle rozdziatu zadari i Srodkdéw oraz ogdlnych zarzadzer,
nie uwzgledniajgcych szczegélnych warunkéw zakiadu;

- miedzy poszczegélnymi komdrkami zakladu /konflikty organizacyjne/,
przejawiajgce sie « niezadowoleniu jednej komérki z dziatania innej,
kooperujacej lur 'obstugujgcej dang komdrke;

- migdzy prace aikami a ich zwierzchnikami /konflikty stuzbowe/,
ktérych szcze Slnym przypadkiem jest konflikt migdzy zalogg a kiero-
wnictwem zaktadu; z reguly powstaja one na tle plac, lecz rowniez
na tle polityki kadrowej, przydzialu zadar, warunkéw pracy itp.;
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Tabela 2. Czynniki powodujgce konflikty w przedsiebiorstwie C

/w % ogétu badanych pracownikéw/

Przedmiot oceny K M Czestosé wy-
stepowania Ranga
ogolem w %

1. Nieprzestrzeganie

ustawodawstwa pracy | 10,6 25,4 36,0 9

2. Wadliwy podzial

nagréd, wyrdéznien, j

awansow 23,2 33,8 57,0 6
3. Niesprawiedliwy

podziak premii i

pl’.ac 38’1 46,5 8!{"6 1
4. Niesprawiedliwy

przydziat wczasow

i mieszkan 27’6 12,7 ho’j 8
5 Niewtasciwy stosunek

przetozonych do

podwladnych 8,5 68,3 76,8 2
6., ZXa organizacja

pracy 9’8 50,7 60p5 s
7. Niedostateczna

informacja 16,9 45,7 62,6 &
8. Niedociggniecia

we wdrazaniu nowe]

techniki i techno=

logii 10,6 34,45 46,1 T
9, Brak kultury w

zachowaniu pracow= :

nikdéw 29,6 38,0 6746 3

S$rednia wyboru x 19,4 39,5 58,9 x

Oznaczenia symboli literowych: K - kobiety; M - mg2czyZni
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- miedzy pracownikami /konflikty miedzyludzkie/ powstajace na ré-
znym tle, zardéwno zawodowym, jak i osobistym.

W zakladzie pracy spotykamy sig czgsto z konfliktami na tle
organizacyjnym, tj, w organizacji formalnej, jak i nierornalnud.

W organizacji formalnej dochodzi nierzadko do sprzecznosci na
gruncie przepiséw i zasad organizacyjnych, wyraznie sformutowanych
_ przez kierownictwo zakladu /nmp. biurokratyzm w dzialalnodci zakla-
du/. W przypadku organizacji nieformalnych dochodzi do sprzecznos-
ci w kontaktach interpersonalnych w grupach nieformalnych, takich
jak: grupy kolezeriskie, grupy przestepcze lub réznego rodzaju kliki
symbiotyczne, przypadkowe, obronne, agresywne itp.

Szczegbélng wymowe w dziatalnosci produkcyjnej zakladu majgq kon-
flikty ukryte, ktdére powstajg na skutek stosowania przez kierownic=
two przedsiebiorstwa administracyjnych $rodkéw zwalczania konflik-
téw i wobec oséb je ujawniajacyche. W przeciwienstwie do konfliktéw
jawnych charakteryzuja sie brakiem dziaania konkretnego brak roz-
wigzania np. probleméw na zebraniach zatogi/, chociaz zachowania sig
jednostek, zbiordw czy catej zbiorowosci produkcyjnej sg odmienne
od oczekiwanych przez kierownictwo przedsiqbiorstwaj. Chociaz przy
konfliktach ukrytych nie dochodzi do dzia ania konkretnego, to
jednak u ludzi istnieje Swiadomoéé niezgodnosci interesdéw, poczu-
cie zagrozenia, poczucie doznawanej niesprawiedliwosci, brak zau-
fania do zwierzchnikéw, brak zzycia sie w zespolach pracy. Konfli-
kty te wyrazejg sig posrednio: w ztej atmosferze panujgcej wsrod
zatogi, w personalnych rozgrywkach, w zmnie,jszzn.lu-éwiadomym badz
ni eiwiadomym-wydajnosci pracy, w nadmiernej absencji, w przenosze=-
niu plotekz.

W warunkach zakladu pracy obserwuje sie swoisty rodzaj konfli=
ktéw w tzw. sferze wplywéw, w ktérych poszczegélne jednostki i gru-
py spoteczne roszcza sobie prawo do dziatania w okreslonej dziedzi-
nie materialnej lub spolecznej, traktujae jg jako wtasna /np. pow=
stawanie konfliktu na skutek przekroczenia kompetencji pracownika
administracji/. Obiektem takiego konfliktu bywajg rézne przywileje
niektérych pracownikéw zdobywane czesto w ramach wiezi nieformal-
nych, przvjaznl, bliskich znajomosci, a nawet powigzan kumoterskich.
' Ogdélnie biorgc mozna zatem méwi¢ o konfliktach jednostkowych,

micdzy pojedynczvmi pracownikami i grupowych znacznie powazniejszych
w swoich skutkach, o konfliktach jawnych i ukrytych, tkwigcych w
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éwiadomodci ludzi, uzewnetrzniajgcych sie po upiywie diuzszego
czasu, z duzg na ogél silg; o konfllktach racjonalnych i niera-
cjonalnych, o konfliktach obiektywnych i subiektywnych, o kon-
fliktach na tle zarobkéw, awanséw, podziatu premii, zadan czy
o konfliktach miedzyludzkich w ogéle i konfliktach twdérczych.
_ Konflikty twércze zarysowujace sie na tle sprzecznosci w
odniesieniu do inicjatyw racjonalizatorskich bgdZ usprawnien te-
chnologicznych, koriczg sie kompromisem i prowadzg do pozytywnych
efektéw. Mimo pozytywnych funkcji, jakie speiniajg konflikty, s3
jednak czynnikiem dezorganizujgcym wspélzycie i wspdidziatanie tak
waznych grup spotecznych, jakimi sg zalogi zakiadu pracy. W zwig=-
zku z powyzszym nasuwa sie pytanie: Jakie dzialania nalezy podjgé
w zakresie zapobiegania i rozwigzywania konfliktéw w zakladzie
pracy ? 0téz w socjalistycznym zakladzie pracy, kazdy zaistnialy
konflikt wymaga niezwXocznego podjecia czynnoici zmlierzajgcych do
jego rozwigzania, bgdZ zlikwidowania. Warto wigc pamigtaé o trzech
etapach zwigzanych z likwidowaniem konfliktéw:
a/ ustalenie uczestnikéw i przedmiotu konfliktu;
b/ ustalenie przyczyn konfliktu;
¢/ ustalenie nieodzownych $rodkdéw zaradczych i ich zastosowanie3.
Bardzo istotng sprawg jest przede wszystKim niedopuszczanié
do powstawania konfliktéw, Jest to bowiem obowigzek kazdego pra-
cownika, a zwXaszcza przetozonegO. Z praktyki wiadomo, ze konfliikt
nie jest nigdy zjawiskiem odizolowanym, Scisle umiejscowionym, roz-
przestrzenia sie on sam albo pochodzgce z niego tresci emocjonalne -
we wszystkich kierunkach doprowadzajg do powstawania wtdrnych og=-
nisk zapalnych, w oddziatach /grupach/, zespolach odlegtych i po-
zornie powigzanych z pierwotnym ogniskiemé. Chcge zatem eliminowad
powstawanie konfliktdéw, nalezy zwrdcié uwage na speinienie trzech
podstawowych warunkdéw., Pierwszym z nich jest prawidtowa organizacja
pracy i zabezpieczenie wszystkiego co niezbedne, aby prawidiowe za-
sady dobrze funkcjonowaly, Drugi warunek wigZe sie z systemem wyna-
grodzen. Musi on byé zrozumiaty dla pracownikdw, skurpulatnie i
Jjasno opracowany, uwzglsdniajqcy faktyczny wkiad i1 wysitek pracow-
nika oraz jego stanowisko i zawdd. Trzeci warunek wigZe sie nieja-
ko z poprzednimi i dotyczy systemu informacji. Wszak wiadomo, zZe
dobra 1gcznoéé i wymiana informacji miedzy poszczegdlnymi komdrka=-
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mi organizacyjnymi w zaktadzie stwarza ilaéciwq ptaszczyzne wspdl~
pracy, zapobiega plotkom, ktdre czesi.0 sg podiozem do rozwigzywa-
nia konfliktéw irracjonalnych, w ktérych licza sie nie fakty, lecz
wyobraienia, podejrzenia, nieufnos¢ itp.

Niezwykle wazng role w zapobieganiu konfliktéw przypisuje sig
kierownictwu zakladu pracy. Powinnoscig kierownictwa jest zatem
troska o morale zatogi, dotrzymanie danego stowa, realizowanie
przyrzeczenia, stosowanie jasno okreilonych wymagai, kryteridw
ocen, jawnosci nagradzania i karania oraz dbalosé¢ o obsade stano-
wisk zgodnie z wymogami. NaleZzy wiec dobieraé¢ ludzi na kierowni=-
cze stanowiska z kwalifikacjami i ludzkim podejsciem, z "autoryte-
tem", Jesli wystepuje spér indywidualny-bezposredni przetozony po
obiektywnym ustaleniu przedmiotu konfliktu, jego Zrdédia i przyczy-
ny, powinien niezwlocznie ustalié srodki zaradcze i zastosowac je.
W niektdérych przypadkach moze wystarczyé perswazja /wyjasnienie
itpe/ w sytvacji poréznionych pracownikéw. Wymaga to jednak wyzby-
cia sie wszelkich uprzedzen i zobiektywizowania wtasnej postawy,
ktéra winna 1gczyé sie z dostrzeganiem skutkéw wtasnego zachowania.

Szczegdlne zadania w zapobieganiu i rozwigzywania konfliktdéw
powinny speiniaé organizacje sporeczne i zawodowe, dziatajgce w za-
ktadzie pracy. WyJjatkowa role odgrywajg one w zakresie doskonale=
nia stosunkéw miedzyludzkich, przestrzegania przepisow i norm po=-
stepowania w obiektywnym rozpatrywaniu spraw konfliktowych. Orga=
nizacje te z wlasne] inicJatyﬁy winny rozwigzaé konflikt zachodzg-
cy miedzy pracownikiem a przelozonym, 0 ile przetozony nie wykazu=
Je checi do zlagodzenia zatargu. Znane s przypadki, 12 kierownicy
celowo nie podejmujg sSrodkéw zaradczych w sytuacjach konfliktowych,
szczegdlnie wéwczas, gdy w konflikt popadnie pracownik, do ktdrego
przetozony jest uprzedzony i ma urojone pretensje. Urganizacje spo-
leczno-polityczne mogg zatem stanowié silny osrodek antybiurokraty=-
czny, reagujac na zmiemne sytuacje, na kazdorazowe rozwigzanie kon-
fliktéw, zaleznie od ich aktualnego podloza i przyczynye.

W rozwigzywaniu konfliktéw nalezy pamietaé, iz kazdemu pracow-
nikowi przysluguje prawo sprawiedliwego rozsgdzania, otrzymania
informacji o decyzji. O ile nie zgadza sie z nig, ma bowiem prawo
i powinien mie¢ moZnosé odworania sie do wyZszej instancji bez ry-
zyka przesladowania, bﬁdé negatywnego stosunku prze!oionegoﬁ.
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‘Najogdlniej méwigc, zapobieganie konfliktom polega przede wszystkim
na eliminowaniu tych zjawisk negatywnych, ktdére odczuwane s3 przez
pracownikéw jako bezposrednie przeszkody, zaréwno w zaspokajaniu
ambicji zawodowych i pozycji spoteczno-zawodowych, jak i w osigga-
niu sprawiedliwych zarobkéw.

Z dotychczasowych rozwazai wyplywaja praktyczne wnioski i wska-
zania rozwigzywania i likwidowania konfliktéw: Z wazniejszych mozna
wymienié¢ nastepujgce:

1/ wozesne ujawnianie sytuacji konfliktowych umozliwiajgce zapobie-
ganie konfliktom, usunigcie sprzecznosci, zanim dojdzie do walki;
sprzyja temu dopuszczenie do nileskrepowanej krytyki oraz badanie
opinii pracownikéw o sytuacji istniejgcej w zakladzie pracy i ich
stosunku do niej;

2/ czynne reagowanie na sytuacje konfliktowe, nawet pozornie drob-
ne, nielekcewazenie tych sytuacji, gdyz drobne sprzecznosci, obej-
mujace poczgtkowo niewielki krag oséb, maja tendencje do rozszerze-
nia sie w miare uplywu czasu;

3/ usuwanie przyczyn konflintéw lub wnioskowanie o rozwigzanie wys-
tepujgcych sprzeczuoéci przez jednostki zwierzchnie: konflikt nie
rozwigzany lecz jedynie stlumiony, nie przestaje na ogdél istniec,
zmieniajg sie¢ Jedynie jego formy /z jawnych na ukryte/, ale nie
zmienia sig, a czgsto zwieksza negatywny wplyw konfliktu na atmos-
fere w zakladzie;

4/ zdecydowane przeciwdziatanie konfliktom o podiozu irracjonalnym
przez wykazywanie ich szkodliwosci oraz przez rzetelng informacje

o sprawach istotnych dla pracownikéw; pozwoli to unikngé wielu nie-
porozumied lezgcych u podstaw konfliktéw /domysidéw/ wywoiujacych
stan zaniepokojenia i napietg atmosferg;

5/ wsp6ldziatanie z organizacjami zakladowymi, zaréwno w fazie uja-
wniania sytuacji konfliktowych, jak i ich rozwigzywania; sygnaly

0 sprzecznosciach wczeéniej z reguty docieraja do tych orgamizacji,
grupujgcych osoby z réZnych srodowisk, niz kierownictwa zaktadu; po-
za tym oddzialywanie organizacji spotecznych na stosunki pracy jest
duze, a stanowisko dziataczy spolecznych czesto bardziej przekonuje
pracownikéw, anizeli przedstawicieli administracji zakladu;

6/ zwracanie wigkszej uwagi na dobdér czlonkéw oraz kierownikéw zes-
potéw ludzkich; powstawanie i przebieg rozwigzywania konfliktdw za=-
lezy bowiem wydatnie od tego z kim i pod czyim kierownictwem ma pra-
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cowaé; jest to szczegélnie wazne, poniewaz konflikty w relacji
pracownik=pracownik /miedzyludzkie/ w relacji pracownik-kierow=
nik/ stuzbowe/ bardzo czesto majq miejsce w praktyceea

Przedstawione sytuacje konfliktowe i sposoby ich likwidowania
czy rozwigzywania wskazujgq na koniecznos$é stale] analizy, wykrywa=
nia niedostrzegalnych jej aspektdéw oraz przedsigbrania wtasciwych
$rodkéw zaradczych, ktére przeciwdziatatyby negatywnym konsekwen=
cjom wystepujacych konfliktéw. Chcgc zatem skutecznie dziataé w
zakresie likwidowania i rozwigzywania konfliktdéw nalezy przede
wszystkim podjgé skuteczne dziatania: a/ ujawnianie i rozeznanie
konfliktu, b/ ocenianie konfliktu /ustalenie przyczyny/, ¢/ rozta=-
dowanie konfliktu /por. Ryc.1/.

ETAP | A, UJAWNIENIE I ROZEZ-
=S ==== I NANIE KONFLIKTU
i |
KO N- : ———————
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S P 0- ET AP i B, OCENA KONFLIKTU
ZRC 2. II <] 1, Ustalenie przyczyn
NEB 2, Wyjadnienie
3. Zatagodzenie
a
I ------
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Rye. 1. Etapy rozwigzywania konfliktéw spolecznych w zakradzie
pracy
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W zakorficzeniu mozna stwierdzié, 12 wielu secjologéw pracy czy prze=
mystu traktuje konflikt jako zjawisko patologiczne. Z tym mozna nie=-
Jako wigzaé poglady Eltona Mayo i jego ucznidw, a zwlaszcza F.Je.
Ronthliaberga7, ktéry wskazuje, 2e konflikt w miejscu pracy, jezeli
nawet umozliwia wspétdziatanie w zatodze, czy tez pracowdawcom lub
ich przedstawicielom i pracownikom - to wspéldziatanie tego rodzaju
Jest raczej przykladem antagonistycznej kooperac)i, powodujgcej sze-
reg zjawisk negatywnych w takich organizacjach, jakimi sg zaklady
pracy: Konflikty spoleczne s3 po prostu zjawiskiem nieuchronnym,
zaréwno w makro, jak i w mikroskali., Jak pisze J.Sztumski "szereg
konfliktéw w miejscach pracy wynika ze specyficznych wtasciwosci lu-
dzi, z odmiennosci ich psychiki, przekonan i zaangaZowan uksztalto-
wanych w filo - ontogenetycznym rozwoju czlowieka, ktdre sg wzgled-
nie niezalezne od zmian zachod;gg;gb\w sferze spoteczno- ekonomicz-

nej" a-. s
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